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「活性人モデル」に関する研究





本研究 は,筆 者の従来 の研究 「組織 におけるメ ンバーの コ ミッ トメ ン トと活性 化の関係」ωにおいて注
目 した組織 と仕事 の両面 に高い コ ミッ トメ ン トを示 す メンバ ーに対 し,新 たな視 点 と して 「活性 人モデ
ル」 を提案す る もので ある。 このモデ ルは,太 田2}の「組 織人 モデル」 と 「プロ フェ ッシ ョナル ・モデ
ル」 を統合 する と同時 に,こ れ らと高橋(')の1-Ichartとの関係 を示 したモデル と して位 置づ け られる。
組織 のメ ンバ ーが,自 己の欲 求 を充足す るために組織 と仕 事の どちらにコ ミッ トするか によって,彼
らの考 え方や行動 に大 きな差異 が生 じる。 もちろん,こ れ は二者択 一的 な単純 な問題 では ないが,ど ち
らによ り強 くコ ミッ トす るか とい った捉 え方をする と,…一般的 な問題 となる。例 え ば,組 織 に対 す るゴ
ミッ トメン トが強 いメ ンバ ーは,彼 の欲 求の多 くの もの を組織 を通 して得 ようとす るため,組 織 に対 し
て最大限の貢献 を しよ うとする。仕事 に対 する コ ミッ トメン トが強 い メンバーは,自 己の仕事 での スペ
シャリス トと して の能力 向上 によって高 い社会的評価 を得 よ うとす る。 ド
この ような組織の メ ンバ ーの コ ミッ トメン トの タイプに注 目して,太 田(')は前 者 に対 し 「組織 人モデ
ル」 を,後 者 に対 しては 「プロフェ ッショナル ・モデル」 を提示 している。組織 人モデルで は組織 に対
す るメ ンバ ーの関心 が高 く,プ ロフェ ッシ ョナル ・モデルで は仕事 に対 する関心 が高い。太 田ω 自身 も
指摘 してい るように,組 織 に対 す る関心 と仕事 に対 す る関心が いず れ も高 いこ とが考え られ,本 研 究で
はこの ようなタイプに注 目 して新 たに 「活性 人モデル」 を提案す る。 この場 合には,組 織 内での評 価 と
社会的評価の両方 を高 め ようとす る。 そのために,組 織 に対す る貢献 と社会 一般 における活躍の いずれ
に対 して も関心が 高 くなる。
一方,高 橋c')はそれ まで あい まい な概念 であ った組織 活性 化 をBarnard組織論 の枠組み の中で定義 し,
活性化 され た組織 とそ うで ない組 織 の特性 を視覚 的 に把 握す るため に,1-Ichartt`)を提案 してい る。





さらに,筆 者らは従 来の研究{s}e`1において,高 橋の1-Ichartに基づ き,組織 におけるメ ンバーの活性
化 と学習の二面性(専 門的学習 と幅広 い参加的学習)の 関係をモデノレ化 している。そ して,無 関心度指
数を高めるには専門的学習が,ま た一体化度指数を高めるには幅広い参加的学習が必要であ り,幅広い
参加的学習への注意の配分COが,日本の組織 における1つ の特徴 となっていることを指摘 している。
本研究では,上記の研究 を総合的に検討 し,太田のい う組織に対する関心 と高橋のい う一体化度指数,
お よび仕事 に対する関心 と無関心度指数が対応づけられ,組 織に対する関心 と仕事に対する関心 を両方
高めることが組織活性化につながることを指摘する。そ して,こ の ような関係 を 「活性 人モデル」によ
り表現する。 ここで,「活性人」 と呼ぶのは,組 織 と仕事の両面に高いコ ミッ トメン トを示す ことは,
高橋の1-Ichartにおける低い無関心度指数 と高い一体化度指数,す なわち 「活性化」 されたメンバー
を意味するためである。'・
さらに,そ れぞれの関心を高めるためには,専 門的学習,幅 広い参加的学習が必要であ り,それらへ
の注意の配分が青木口の双対原理における欧米 と日本の組織特性を反映 していることについて述べる。
2.日本における雇用管理の変化 と労働者の価値観の多様化
日本企業では,毎 年4月 に新規学卒者 を一括採用 し,ジ ョブ ・ローテーションを繰 り返 しなが ら彼 ら
の 「ジェネラリス ト」 としてのキャリアを高め,定 年 まで雇用するとい う雇用形態が一般的である。 こ
れは,い わゆる 「終身雇用制」(より正確 には長期的勤続傾向)に 相当する(5}。すなわち,あ る職務に特
化 した専門的適性 よりも,ジ ョブ ・ローテーシ ョンにすばや く対応 して多 くの職務をこな してい く柔軟
性が重視 されてきた。 、
日本企業では,特 定の職務に特化 して高い専門能力 を持つメ ンバーに対 して 「すばらしいスペシャリ
ス ト」 とい う評価 よりも 「それ しかで きない人聞」 とい う評価がな され易いC'〕。そのため,採 用の際に
も職務を特定せず に,社風 に合いそうな新規学卒者 を予定の人数だけ一括採用 してきた。このことか ら,
「就職」 というよりも 「就社」であるとしば しば指摘 される。
しか しなが ら,技 術革新,特 に情報技術(IT)の革新がかつてないスピー ドで進展 し,企業 内では
経営多角化 により今 まで蓄積のなかった技術が必要とされる状況下で,ス ペ シャリス トの採用 および育
成が急務 となっている。一般に,こ の ようなスペ シャリス トは組織よりも仕事への関心が高いといわれ
る(こ れが次姉で述べる太田ωの 「プロフェ ッショナル ・モデル」 に相当する)。これに対 して,H本 企
業で多 く見 られる 「就社」型のジェネラリス トは組織への関心が高い(太 田{'}の「組織人モデ ル」に相
当す る)。そ して,最 近の企業の採用においてスペ シャリス トのニーズが しだいに高 まる傾向にある。
一方,労働者側からは生活のゆとり,特 に時間的ゆとりを求め る声が大 きくなっている。すなわ ち,
従来の 「会社第一優先」の生活 を見直 し,自 己の ライフスタイルを大切 にしようとす る考え方1である。




こ、のような流 れの基礎 となっている要因は,若 年層 を中心 とした労働者の価値観の多様化であろう。
フリーターとして生活費を稼 ぎ,ア フター ・ファイブの生活をエ ンジョイするタイプはこの典型的な例
である6労 働者の価値観の多様化 について考える際 にはこのようなタイプが注目されるが,こ こでは自
己の属す る組織 に対する最大限の貢献をめ ざすか,自 己のスペ シャリス トとしての社会的評価の向上 を
めざすかとい う点に焦点 を当てて研究を進めてい くことにす る。
さらに,労 働者の高学歴化が,ス ペ シャリス トとしての社会的評価の向上 をめざすタイプを増加 させ
る要因 となっている。すなわち;高度 な専門教育 を受けた労働者は,仕 事 を通 してその専門能力 をさら
に高めていこうとする傾向が強い。 また,高 学歴の 中高年労働者の場合は,近 年のポス ト不足によりラ
ンクヒエラルキーによるインセ ンティブ働を満足 させ られないことが多 くな りつつあ るため,組織 に対
する関心の低下が懸念 されている。,
以上の ように,企 業側 と労働者側の両方か らのスペ シャリス ト指向の増大 は,「組織に対する関心」
か ら 「仕事 に対する関心」への シフ トを促すため,こ の傾向をふ まえた新 たなコミッ ト'メン トのモデル
を考える必要がある。本研究 は,こ の ようなモデルを提案するものである。
ただ し,上 記の ことが 日本企業 におけるジェネラ リス トの育成 を重視 した雇用管理がその効力 を失っ
た ということを意味するものではない点 に注意を要する。この ような雇用管理 は,担 当者への権限委譲
の際の局所最適の防止 を支え,そ れが環境 の変化や トラブルに対する迅速かつ柔軟 な対応 を可能 にして
きたω。 さらに,こ の対応力が 日本企業の発展 における一つの大 きな要因 となってきた もの と考えられ
る。 したがって本研究では,今 後もこのような 日本の組織特性を維持 しなが らも,し だいにスペ シャリ
ス トの比率が高 まってい くとい う立場から議論 を展 開してい く。
3.組 織人 モデル とプロフェ ッショナル ・モデル
こ こで は,本 研 究の 基礎 となる太 田2}の組織 人 モ デル とプ ロフェ ッシ ョナ ル ・モ デ ル につ い て述べ る
こ とにす る。彼 は,職 業 人の コ ミッ トメ ン トには大 き く分 けて2つ の タイ プがあ る と して い る。そ して,
2つの タイプの類 型化 の基準 と して,組織 への 関わ り方 が 目的 的で あ るか手段 的 であ るか をあ げて いる。
ここで,目 的的で あ る とい う ことは組織 に一体化 ・コ ミッ トしてい る こ とを意味 し,手 段 的で あ るとい
うこ とは組織 以外 の ものに一体化 ・コ ミッ トしてい る こ とを意味 す る。
前 者 は,メ ンバ ー に対 す る組織 内 の評 価 が組織 外 の評価 を上 回る場 合 であ り,一 般 にその ギ ャ ップが
大 きい ほ ど組織 に一 体化 し,そ れが さらにギ ャ ップ を拡大 す る ことに なる。 この よ うに形成 され る組織
や仕事 に対 す る個 人の関 わ り方 を太 田{2)は「組 織 人モ デ ル」(organizationmanmodel)と呼 んで いる。
このモ デ ルにお いて,組 織 は閉鎖 系(closedsystem)として認 知 され る。 したが って,労 働 市場 と遮
断 され てい る分,組 織 は小 さな誘 因で貢 献 を得 るこ とが可 能であ る。 また,専 門的 能力 の外部 汎用性 が




さらに,組 織内で能力を発揮 し,評価を高め,他 人との競争に勝 ち抜 くことによって高次の欲求を充
足するため,組 織に対 して最大限の貢献を行 うことになる。
一方,後者は組織 よりも仕事 に対 して強 くコミッ トするタイプである。一般に,個 人の専門的能力に
対する社会的評価 ・市場価値が高 く,そ れが組織から直接得る誘因よりも魅力的である場合,個 人は組
織 に属 しなが らも専門的能力を発揮する仕事 を通 して欲求 を充足 しようとするようになる。
これは,高 い専門性 を持った職種において多 く見 られる傾向であ り,組織の外部の学会や協会への コ
ミッ トメン トが起こ りやすい。ただし,こ のようなタイプも組織 に依存 しないわけではな く,組織内で
の地位や評価によって専門の仕事 を行 う際の自由 と独立,権 限,経 済的支援 を得 ようとする。その点に
おいて,組 織 との関わ りかたが 「手段的」である。 この ような タイプの関わ り方を,太 田ωは 「プロ
フェッショナル ・モデル」(professionalmodel)と呼んでいる。 、
プロフェ ッショナル ・モデルにおける組織は開放系(opensystem)として認識 されてお り,個人の
選択肢 は組織外部にも開かれている。そして,外 部の専門家社会 と彼の属する組織の両方にコ ミッ トし
ている。そのため,組 織人モデルの場合のように所属する組織 に対 して最大限の貢献を行なお うとする
のではなく,限定的な関わ りを持つことになる。
4.組 織 活 性 化 と1-Ichart
日本人は 「活性化」 とい う言葉 を好んで使 う傾向があ り,例えば,企 業では 「職場の活性化」,「改善
提案活動の活性化」,「QCサー クルの活性化」等,大 学では 「授業の活性化」,「ゼ ミの活性化」,「クラ
ブ ・同好会の活性化」等 を頻繁に耳にする。そのため,企 業 において も 「組織活性化」に対する関心が
高 く,このテーマに関するセ ミナーがいたるところで開かれている。 しか し,い ざ 「組織活性化 とは何
か?」 というとそれはあいまいな概念であ り,組織開発の分野で 日本 にある考 え方や技法などをすべて
包括 しているといわれる起
これに対 して,高aSts}はBarnardの組織成立 必要十分条件oeを満たす ような組織 にす ることを組織活
性化 と考え,組 織の活性化 された状態(activatedstate)を,組織の メンバーが
1)相互に意思 を伝達 し合いなが ら




関 してかな りすっきりした ものとなる。これら3つ の中で,1)の 条件 はどのような組織において も必
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ず満 足 す る特 性 であ る ため,高 橋 ωは2>と3)の 条件 に注 目 して,2)の 組織 と目的 ・価 値 を共有 し
てい る程度 を表 す もの と して一体化 度指 数 を,3)の 能動的 に思考 してい る程 度 を表す もの と して無 関
心 度 指 数 を設 定 して い る 。 そ して これ らを2軸 に取 り,図1に 示 す1-Ichart(ldentification-
Indifferencechart)上で組 織 を構成 す るメ ンバ ーの特性 を表 して いる。
図1に おい て,活 性 化 された組織 は無関心 度 指数が低 く一体 化 度指数 が高 い タイプ3の メ ンバ ーが多
い組 織 であ り,タ イプ1は 組 織 の 命令 に忠 実 だが あ ま り自分 か ら能動 的 に行動 しよ う と しない。 また,
タイプ2は 目的 ・価値 の 点 で は組 織 と一線 を 画 してい るが行 動 の点 で は 命令 に従 う公 務 員 タ イプであ
る。 さ らに,1タイプ4は 組織 的 な行 動 を期 待 で きない タイプで あ り,実 際 の企 業 には少 な いωため以下




















低 無 関心 度 指 数 高
出典:高 橋伸夫:組 織の中の決定理論,朝 倉書店,p.112(1993)
無関心度指数が低いタイプは,自 ら問題 を見つけ解決 しようとするため,ネ ットワーク組織(あ るい
はマ トリックス組織)が 可能であ り,こ れが高い タイプは上からいわれたことしかやらないため,ヒ エ
ラルキー ・コン トロールの組織以外は とることができない。 また,一 体化度指数が高い タイプは計画機
能を権限委譲することが可能であ り,低 いタイプは局所最適 に陥 り易いため,こ れを行 うことが困難で
ある。
5.学習の二面性 と組織活性化
図1に おいて,活 性化された組織はタイプ3で あることから,タ イプ1,2の 組織 をタイプ3の組織
にシフ トさせ ることを 「組織活性化」 と考えることができる。その際,「何 によってこの ようなシフ ト
を実現 させ るか?」 が問題となる。この問題 に関 しては,従 来 より多 くの理論的考察,実 務的方法が議
論 されているが,そ れ らに共通す ることは 「メンバーの学習が必要であ る」 ということである。
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一方,組 織 における学習に関 して,筆 者らは従来の研究{S}OOにおいて,ス ペシャリス トとしての能力
向上のための専門的学習,職 場でのTQC,VE,VAに代表 される組織全体の目的 ・価値 を共有するため
の幅広い参加的学習 とい った組織 における学習の二面性を指摘 している。そ して,専 門的学習 と幅広い
参加的学習のパ フォーマ ンスの変化を捉 えるための概念モデルを提案 し,簡単な数値例によるシ ミュレ
ーションを行った結果,次の ことを確認 している。
1)部門(個 人)最 適方向ベ ク トルと企業最適方向ベ クトルのなす角度 φが小 さい(一 体化度指数が
、高い)場 合は,専 門的学習に対する 「注意の配分」脚を大きくすべ きである。
2)角度 φが大 きい(一 体化度指数が低い)場 合は,専 門的学習 と幅広い参加的学習のバランスのと
れた学習が必 要である。特 に,幅広 い参加的学習への注意の配分が小 さい と,当初,時 間の経過に
ともないパフォーマンスが低下す る 「迷信的学習」偶の傾向(局 所最適 に相当する〉がみられる。
「組織 活性 化 には メ ンバ ーの学 習 が必 要であ る」 とい った基本的 考え方 に基づ いて,上 記 の ような学
習 の1面 性 と,1-Ichart上で タ イプ1,2か らタ イプ3へ の シ フ トと して示 される組 織活 性化 を対応
づ ける と,次 の ような関係 を指摘 す るこ とがで きる。
1)タイプ1の 活性化
専門的学習によって担当業務に対する関心を高めることが必要である。そうすることによって,無 関
心度指数が低 くな り,タ イプ1か らタイプ3へ のシフ トが可能となる。ただし,極端に注意の配分が専





心度指数が低 く、一体化度指数が高 くなり,タ イプ2か らタイプ3へ のシフトが可能となる。幅広い参
加的学習 に対する注意の配分が小 さい とタイプ4に 陥るため,迷信 的学習 となる危険性が タイプ1の場
合に比較 して高い。
6.組 織活性化 のカタス トロフ ィー ・モデル
図1の1-Ichartの重要な特徴 として,高橋自身{1)も指摘 しているように,「非対称性」がある。つまり,
無関心度指数は単 に低いほど良い というわけではな く,活性化 された(タ イプ3)の 組織の とな りに,
無関心度指数は低 くて も,崩壊 した組織 とで もい うべ きタイプ4の組織 が位置 している。 したがって,
一体化度指数が低い場合は,無関心度指数が低い とかえって最 も悪い状態に陥って しまうことになる。
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1-Ichart上で示 される4つ の タイプの 「貢献度」 を相対的に比較す ると,最 も良いのが タイプ3で
あ り,次 いでタイプ1',タイプ2,タ イプ4の 順 となる。 そこで,筆 者 らは従来の研究(`}において,
1-Ichartの平面 に直交するように,組 織 に対する 「貢献度指 数」の軸 を設定 し,一 体化度指数,無 関
心度指数,貢 献度指数か らなる3次 元の図(図2)に よってこれらの関係 を表現 している。
貢献度指数の特徴は,一 体化度指数に対 して単調増加であるが,無 関心度指数に対 しては増加する場
合(一 体化度指数が小 さい場合)と 減少する場合(一 体化度指数が大 きい場合)に わかれることである。
さらに,無 関心度指数が低い場合,一 体化度指数の高低によって貢献度指数 に大 きく差が生 じるが,無
関心度指数が高い場合は一体化度指数の高低 による貢献度指数の差異が小 さいことにも注意する必要が
ある。 このような特性 は,図2の ような 「くさびの カスタ トロフィー」 における平常要因uを 一体化度
指数,分 裂要因vを 無関心度指数,状 態変数yを 貢献度指数 と考えると理解 し易い(図1と 左 右が逆


















図2を見 ると,活性化されたタイプ3の組織の とな りに,崩壊 した組織 とでもいうべ きタイプ4の組
織が位置 しており,1-Ichartの非対称性 を具体的に表現 している。 くさびのカスタ トUフィーは,カ
スタ トロフィー理論 における7つ の初等 カスタ トロフィーの中で最 も基本的なものであ りes,社会にお
ける非連続の現象を捉 える際にしば しば用いられている(例 えば,従来の研究幽)。
図2は,組 織活性化に関 して我々にい くつかのヒン トを与えて くれる。1
まず第 ユに,無 関心度指数(分 裂要因)が 大 きい場合には一体化度指数(平 常要因)の 増加とともに
貢献度指数は緩やかに連続的に増加する。すなわち,無 関心圏が大きいために組織 と目的 ・価値 を共有
している程度が大 きくてもさほど高い貢献度は期待で きないが,一 体化度指数が小 さくても組織の命令
には従うため,そ の間の貢献度の差異は小 さい。
これに対 して,無 関心度指数が低い場合は,一 体化度指数が高いと活性化 された状態 となって高い貢
献度を示 し,一体化度指数が低い と 「非貢献者型」 に陥って しまう。 したがって,一 体化度指数の高低
,による貢献度の差異が大きい。
次に,第2の 特徴を捉 えるために,図2を 真上か ら見た平面図(図3)を 考える。この平面は 「コン
トロール平面」 と呼ばれ,図2の 折 り目の線が図3で は 「くさび」の形を してお り,これは 「カスプ曲
線」 と呼ばれる。 また,u=0,v=Oの 点でカスプ曲線が交わ り,この交点は(カ スプの)尖 点 と呼
ばれる。図3で 尖点よりも右の範囲,す なわち無関心度指数が小 さい ときに,一体化度指数が大 きいと
ころ(活 性化 された状態)か ら次第に小 さくなってい く場合を考えると,図2の 下側のカスプ曲線 との
交点で上のア トラクタから下のア トラクタ(非貢献者型)に 落 ちるため,貢 献度指数が非連続の動 きを
する。組織のメンバーが活性化 された状態から,何 らかの理由で一体化度指数が低 くなっていったとき
に,あ る時点で急激 に貢献度指数が低 くなって,非 貢献者型に 「落 ちる」。 これは,貢 献度の高い活性
化 された社員の意識が会社から離れてい ったときに,あ る日突然,転 職するといった現象を説明するも
のである。 また,活 性化 された社員が重要なポス トからはずされたときに会社への帰属意識が うすれ,
非貢献者 となって会社の悪口を言いふ らす ということもこれに相当するものだ と考えられる。
第3の 特徴は,活性化 された状態から非貢献者へのジャンプを起 こす タイミングがu=0で はな く,
それから少 し遅れて図3の 下側のカスプ曲線との交点でジャンプを起こすとい うことである。これとは
逆に,非貢献者型が一体化度指数を高めていって活性化する場合 も,同様にu=0か ら少 し遅れて上側
のカスプ曲線 との交点でジャンプを起こすことにな り,この現象は 「遅れの規約」 と呼ばれる。すなわ
ち,失 点よりも左側(v>0)で は,平 常要因がu>0か ら減少 していってu<0に なると状態変数y
も負になるのに対 して,尖 点よりも右(v<0)で は,平常要因uが 負になっても少 しの間,状態変数
yは正で 「持 ちこたえ」て,カ.スプ曲線を越えて初めて負 となる。しか し,、このときジャンプを起こし,
状態変数はきわめて低い値 となる。遅れの規約は,活性化 された従業員が非貢献者 にジャンプするとき,
また非貢献者が活性化 された状態にジャンプするとき,平常要因のより大 きな変化を必要 とすることを
表 してお り,現実に即 した特徴だと考えられる。K
第4に,図2,図3は,タ イプ2の 活性化において,カ スプ曲線 と交わ らないようにタイプ3に シフ
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トすべ き,すなわち図3の 失点の上 をまわってタイプ3に 行 くべ きであることを示 している。なぜなら,
尖点の下を通 るとタイプ4(非 貢献者型)に 落ちて しまうためである。 タイプ2か らタイプ3へ のシフ
トには,一 体化度指数 を高め無関心度指数を低めることが必要であるが,そ の際に一体化度指数を高め
てか ら無関心度指数 を低めるべ きであることを示 している。筆者 らは従来の研究㈱ の 「学習の二面性
の概念モデル」において,無 関心度指数を低めるためには専門的学習が必要であ り,一体化度指数を高
めるためには幅広い参加的学習が必要だ ということを指摘 しているが,こ れに従えば,最 初は幅広い参
加的学習に対する注意の配分を大 きくし,その後,専 門的学習に対する注意の配分 を大 きくすべ きであ
るといった学習の方向性に関する順序を示唆するものとなる。この ことは,タ イプ2の 活性化の際に幅
広い参加的学習 に対する注意の配分が小 さい と当初,学 習の経過にともないパフォーマンスが低下する
といった 「迷信的学習」 に陥ることと整合的である。
このように,く さびのカスタ トロフィーは,1-Ichartの非対称性 を表現するだけでなく,組織活性
化の過程で我々が経験的に知っている現実の問題に関 して,そ れを把握 し解決するための示唆を与える
ものである。'・ ・ ∵
以上のカスタ トロフィー ・モデルによって示唆 される組織活性化の特徴をまとめる、と,下記の ように
なる。'
1)無関心度指数が高い場合には,一 体化度指数の増加 とともに貢献度指数は緩やかに連続的に増加
するが,こ れが低いときは一体化度指数の高低 による貢献度の差異が大 きい。,1
2)無 関心度指数が低い場合,一 体化度指数の変化によって,貢 献度指数が非連続の動 きをする(急
激 に上昇 ・下降する)。
3)上記の急激な上昇 ・下降 といったジャンプは,一 体化度指数が くさびの尖点 の位置(u=0)ま
でい ってから少 し遅れて発生する(遅 れの規約に従う)。
4)無関心度指数が高 く一体化度指数が低い(タ イプ2の)メ ンバーが活性化するためには,最 初は
幅広い参加的学習に対する注意の配分 を大きくし,その後,専 門的学習に対する注意の配分を大 き
くすべ きである。反対に当初,専 門的学習に対する注意の配分を大 きくすると局所最適(迷 信的学
習)に 陥 り易い。 ∴
7.組 織 に お け る メ ンバ ー の コ ミ ッ トメ ン ト,活 性 化,学 習 の 関 係
ここでは,上 記の太 田ω,高橋(デ),(り,筆者 ら醐 の研究 を総合的 に検討 し,太 田のい う組織に対する関心
と高橋のいう一体化度指数,お よび仕事に対する関心 と無関心度指数が対応づけられ,組 織に対する関
心 と仕事に対する関心 を両方高めることが組織活性化につながることを指摘する。 さらに,そ れぞれの




て,彼 らの 考 え方 や行動 に大 きな差異 が生 じる。 この問題 に対 して,前 述 の ように太 田{')は,組織 に対
す る コ ミッ トが強 いメ ンバ ー を 「組織 人モデ ル」 に よ り表現 し,仕 事 に対 す る コ ミッ トが強い メンバ ー
、を 「プロ フェ ッシ ョナ ル ・モ デル」 に よ り表 現 してい る。組 織 人モデ ルで は,組 織の メ ンバ ーが彼の 欲
求の多 くの もの を組 織 を通 して得 ようとす るため,組 織 に対 して最大限 の貢献 を しよう とす る。 これ に
対 して,プ ロフ ェ ッシ ョナ ル ・モデ ルで は,仕 事 に対 す る コ ミ ッ トが 強 いた め,自 己の 仕事 で の スペ
シ ャ リス トと して の能力 向上 に よって高い社 会的評 価 を得 よう とす る。
そ して,太 田 は これ ら2つ のモ デルの適用 の際 の基準 として,組 織へ の関 わ り方が 目的 的で あ るか手
段 的で あ るか をあ げて いる。 ここで,目 的的 で ある とい うことは組 織 に一体化 ・コ ミッ トして い るこ と
を意味 し,手 段 的 であ る とい うこ とは組織以外 の もの に一体 化 ・コ ミッ トしてい るこ とを意味 す る。
組織 人モ デ ルに よって表現 され る メンバ ーが組織 に一体化 ・コ ミッ トして いる とい うこ とは,高 橋 の
1-Ichart(`}におい で 「一体 化 度指数 」 が高 い こ とを意味 す る。 これ よ り,太 田の組織 人モ デ ル と,高
橋 の1-Ichartにお ける一体化 度 指数 は密 接 な関係 にあ るこ とがわか る。 さらに,そ の ための学 習 の方
向性が組 織 と目的 ・価値 を共有 す るための 「幅広 い参加 的学 習」 にあ り,組 織 にお け る学 習の 二面性 に
関す る筆者 らの研 究㈱。と も対応 づ け られ る。
一 方 ,プ ロ フ ェッシ ョナ ル ・モデ ルで は,仕 事 に対 す るコ ミッ トメ ン トが強 い ため,自 己 の仕事 での
ス ペ シ ャ リス トと しての 能力 向上 が優先 される。 これ は,'「専 門的学 習」 に対 す る注意 の配 分が 大 きい
こ とを意味 し,太 田の プ ロフェ ッシ ョナル ・モ デル{'吃筆 者 らの組織 にお け る学 習 の二 面性 の概 念 モデ
ル{5}bC}の専 門 的学 習 が対 応 づ け られ る こ とが わ かる。 さら に,4節 ・5節 で述 べ た よ うに,専 門 的学 習
は高橋 の1-Ichartにお ける無関 心度 指数 を低 め るため,太 田の プロ フェ ッシ ョナ ル ・モ デル〔2,と高 橋
の1-Ichart(`)におけ る無 関心 度指 数が対応 づ け られ るこ とが わか る。
以上 よ り,組 織人 モデ ル と一体 化度指数 お よび幅広 い参加 的学 習が対応 づ け られ,プ ロフェ ッシ ョナ
ル ・モ デル と無関心度指 数お よび専 門的学習が対応づ け られる。 そ して,組 織 にお ける メンバ ーの コ ミッ
トメン ト,活 性 化,学 習 は互 いに深 く関連 してい る。 さらに,こ れ らが関連 しあ ってい る こ とは我 々 に
新 た な視点 を提 示す る。・す なわち,多 くの場 合,組 織 人モ デル とプロ フェ ッシ ョナル ・モデ ル,あ るい
は組 織へ の コ ミッ トメ ン トと仕事 へ の コ ミッ トメ ン トは トレー ド ・オ フの関係 と して捉 え られ てい る
が,太 田C')自身 も指摘 してい る よ うにこれ らの両立 もあ りうる とい うこ とで あ る。 こ の両立 は,高 い一
体化 度指 数 ・低 い無 関心度 指数 を示す ため,組 織 にお け るメ ンバ ーの活性 化(組 織活 性化 の カ タス トロ
フ ィー ・モ デ ル にお け る タ イプ3へ の シフ ト)を 意味 す る。 した が って,組 織 人 モ デル とプ ロ フェ ッ
シ ョナル ・モ デ ルの 二者 択一 的 な議 論 よ りも,こ れ らの 両立の た めの議論 が組織 に とって重 要で あ る。
さ らに,こ れ らを両 立 しなけ ればな らない とい とうころか ら,組 織 活性化 が容易 で ない(遅 れ の規 約 に
したが う)こ とが わか る。,




前節で述べたように,組 織人モデルと一体化度指数および幅広い参加的学習,ま た,プ ロフェッショ,
ナル ・モデル と無関心度指数および専門的学習がそれぞれ関連 しあっていることは我々に新たな視点を;
提示する。それは,一 体化度指数を高め,無 関心度指数 を低めることが組織活性化を意味するため,組
織人モデルとプロフェッショナル ・モデルの両立が組織 にとって重要である とい う視点である。 また,;
　
それが幅広い参加的学習 と専門的学習の両方 を必要 とするという視点である。
そこで,組 織人モデル とプロフェ ッシ ョナル,・モデルを統合 した 「活性人モデル」 を提案する。 この
モデルでは,組 織に対す る関心 も仕事に対する関心 も高 く,組織 に対 して積極的 に貢献 しようとす ると
同時に自己のスペシャリス トとしての社会的評価 も高めようとする。その際,組 織 の外部に対する関心
も高いために,組織 に対する 「最大限」の貢献というわけにはいかないが,与 えられた制約の中でで ぎ
る限 りの貢献をしようとする。
ここで 「活性人」 と呼ぶのは,組 織人モデルとプロフェッシ ョナル ・モデルの両立が,一 体化度指数
を高め,無 関心度指数 を低めること,す なわち組織 「活性」化 を意味す るためである。そ して,こ れは
組織活性化のカタス トロフィー ・モデル(図2)に おいて タイプ1,2,4の メンバーがタイプ3(問
題解決春型)に シフ トす ることに相当する。
活性人モデルは主 として,従 来の組織人モデルの一部が シフ トすることによって成立する ものと考え
られる。そ して,こ のシフ トにはポジテ ィブ ・アプローチ とネガテ ィブ ・アプローチの2つ が存在す
る。
ポジテ ィブ ・アプローチは;高 学歴者,特 に大学院進学者の増加によるものであ り,従来は組織人モ
デルによって説明され るべ きメンバーが高い専門能力 を持つ場合である。 このタイプは,自 己に とって
組織への貢献は最 も重要であるが,プ ライベイ トな時間には自己の専門能力およびその社会的評価 をさ
らに高めるために,学 会,研 究会等 に積極的 に参加する。 しか し,組織 に対する関心が低いわけではな
く,組織内では組織人モデルとほぼ同様の行動をとる。近年の社会人大学院生の増加は,こ の傾 向を強
めていくもの と考えられる。
ネガティブ ・アプローチは,バ ブル崩壊後の雇用不安 によるところが大 きく,も し現在の組織 にいら
れなくなったときにも職 を得ることができるように,ま たその際により好条件となるように,専 門に関
する社会的評価を高めておこうとする場合である。これは,中高年層に多いアプローチであ る。しかし,
現在の組織 に留 まることがで きればその方が望 ましいため,や は り組織への貢献が最 も重要であ るが,
プライベイ トな時間に学 会,研 究会等に積極的に参加す る。ただ し,中高年者のネガティブ ・アプロー
チはポジティブ ・アプローチとは異な り,組織内での専 門性 と社会一般での専門性のギャップや専 門能





項 目 特 徴
コ ミッ トメ ン ト 組織と仕事の両方
組織への関わ り方 目的 的(プ ロ フェ ッシ ョナ ル ・モ デルで は手段 的,限 定 的)




(組織 人モデルでは組織内外 を通 じての最大限の貢献)
専門能力に対する評価 組織内では組織での評価,組 織外では社会的評価が重要
専門能力向上への機会 学会,研 究会,講 習会への参加等
学習の方向性
専門的学習 と幅広い参加的学習の両方 を積極的に行 なう(プ ロ
フェッシ ョナル ・モデルでは専 門的学習,組 織人モデルでは幅
広い参加学習に大 きく注意を配分)
9.組 織人モデル,プ ロフェッショナル ・モデル,活 性 人モデルの示唆する組織
特性
組織人 モ デル,プPフ ェ ッシ ョナル ・モデル,活 性 人モデルの3つ の モデルの関係 は,組 織特性 に関
して新 た な視点 を提 示す る。
第1は,上 記 の ように,組 織 人モ デル とプロ フェ ッショナル ・モデルの両 立が組織 に とって重 要だ と
い う点で あ る。 本研究 で は,そ の ため に組 織人 モデ ル とプ ロフェ ッシ ョナ ル ・モデ ル を統 合 した 「活性
人モ デル」 を提 案 した。 さらに,従 来,組 織人 モデル とプ ロフェ ッシ ョナル ・モ デル は トレー ド ・オフ
の関係 の ように捉 えられ て きた ことをふ まえる と,組 織 に とって これ らの両立,す なわ ち組 織活性 化が
容易 で ない こ との説明 が可 能 となる。 この こ とは,組 織活性 化 の カ タス トロ フ ィー'モ デル にお け る
「遅 れの規約」 と整合的 であ る。
第2に,組 織 人モデルに よって表現 され るメンバーの学習が幅広い参加的学 習にあ り,プ ロフェ ッシ ョ
ナル ・モ デルに よって表現 され るメンバーの学習が専門 的学習 にあ るこ とがわかる。前者で は,常 に組織
へ の貢献 に最大 限の関心が あるため,自 己の適性 よ りも組織の ための学習 が優先 される。 これは,筆 者 ら
の学習 の二面性 の概念 モデル において部門あ るい は個人最適方向ベ ク トルを企業最適方 向ベ ク トル に近づ
けるこ とを意味 し,組 織 人モ デル において組織 に特化 した能力 を身につけ ること.と整 合的 である。 また,
後者で は,プ ロ フェッシ ョナル ・モ デルの名が示 す とお り,自 己の 「専 門的」能力 を高め るため に専 門的
学習 に注意 を大 きく配分 するが,こ れは 自己 のめ ざす方向(個 人最適方向ベ ク トル)へ のパ フォーマ ンス
のベ ク トルの ノルムを拡 大する もの と して表現す ることがで きる。 したが って,こ れ ら2つ のモデ ルを統
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合 した活性人モデルでは,幅 広い参加的学習と専門的学習の両方を必要することがわかる。また,組 織人
モデルにおける学習よ りもプロフェッショナル ・モデルにおける学習の方が迷信的学習(局所最適の追求)
の危険性が高いことが示唆 される。
第3に,組 織人モデルとプロフェッショナル ・モデルが,4節 で述べた組織における学習の二面性の
概念モデルを通 して,日本と欧米の組織特性 と対応づけられることである。筆者 らは従来の研究〔珊,噛に
おいて,青 木の双対モデル働を基礎に して,日 本,欧 米(特 に米国)の 組織特性 と学習の二面性の関係に
ついて検討 している。欧米の組織では多 くの場合,本 来業務の能力向上 を優先して専門的学習の ウェイ
トが高 く,そ の際の局所最適 を垂直的な ヒエラルキー ・コントロールが防止 している。これに対 して,
日本の組織では,環 境の変化や トラブルに迅速かつ柔軟に対応するために,一般 に実行部門への権限委
譲による水平的コーディネーシ日ンが行 われてお り,その際の局所最適 をジ ョブ ・ローテーションと幅
広 い参加的学習が防止 している(5}。したがって,幅広い参加的学習に特徴がある日本の組織特性は組織人
モデルと対応づけられ,専 門的学習が優先 される欧米の組織特性はプロフェッショナル ・モデルに対応
づけられることがわかる。
さらに,日 本においては技術革新,経 営多角化等によりスペシャリス トの採用および育成が急務 とな
っている状況,ま た欧米においてはリエ ンジニアリングに代表 されるように実行部門へ の権限委譲によ
る水平的コーデ ィネーションを基礎 とした柔 らかい組織への変革が志向 されている状況 を考える と三活
性 人モデルへの シフ トが 日本 と欧米に共通 した課題 となることが示唆 される。この ように,組織人モデ
ル,プ ロフェッショナル ・モデル,活 性人モデルは,日 本 と欧米の組織特性を捉える際の一つの視点 と
もな りうるものであろう。
10.お わ り に
本研究では,組織のメンバーのコミットメン トの タイプに注 目して,大日押の組織人モデルとプロフェ ッ
ショナル ・モデル,高 橋の1-Ichart(3),〔'},筆者 らの組織 における学習の二面性の概念モデル ・組織活
性化のカスタ トロフィーモデル㈱,青 木の双対原理岡を総合的に検討 した。
その結果,太 田の組織入モデルと高橋の1-Ichartにおける一体化度指数,お よび太田のプロフェッ
ショナル'モ デルと高橋の無関心度指数がそれぞれ対応づけられ,組 織に対する関心 と仕事に対する関
心 を両方高めることが組織活性化 につながることを指摘 した。それにより,組織人モデルとプロフェッ
シ ョナル ・モデルの二者択一的な議論 よりも,これ らの両立のための議論が組織 にとつて重要であるこ
とを示 し,こ れを表現するモデルとして 「活性人モデル」 を提案 した。
さらに,そ れぞれの関心を高めるためには,筆 者 らの 「組織における学習の二面性の概念モデル」に
おける専門的学習と幅広い参加的学習が必要であ り,それらへの注意の配分を青木の双対モデルによっ
て検討すると,幅広い参加的学習に特徴がある 日本の組織特性 は組織人モデル と対応づ けられ,専 門的
学習が優先 される欧米の組織特性はプロフェ ッショナル ・モデルに対応づけられることを指摘 した。ま
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た,日 本 と欧米の組織が現在置かれている状況を考える と,「活性人モデル」へのシフ トが両者に共通
した課題 となることを示唆 した。
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